A pszichológiai szerződés szakirodalmi összefoglalója by Gubányi, Mónika
40
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. 10. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.10.04
CIKKEK, TANULMÁNYOK
A szerző munkavállaló és munkaadó kapcsolatának (employer-employee relationship) vizsgálatához 
leírt pszichológiai szerződés (psychological contract) 
konstruktum definiálási kísérleteit és konceptuális 
rendszerét foglalja össze, alternatív mérési eljárást 
ajánl, és reflektál a pszichológiai szerződéssel vizsgált 
jelenségre. 
A pszichológiai szerződés konstuktum a munka- és 
szervezetpszichológiához tartozik. A munka- és szer-
vezetpszichológia területén belül a humánerőforrás-me-
nedzsment gyakorlatokhoz társított elmélet (Rousseau, 
1989). A felettes-beosztott munkaviszonyban a kapcsola-
tot befolyásoló pszichológiai tartalmak értelmezésére és 
vizsgálatára írták le (Argyris, 1960). A témában íródott 
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magyar szakirodalmak olyan kapcsolati dinamikák ma-
gyarázatához alkalmazták, mint szervezeti bizalom, veze-
tői bizalom, edző-tanítvány kapcsolatának teljesítményre 
gyakorolt hatása (pl. Heidrich, 2013). A magyar nyelvű 
szakirodalomban nincs jelen a pszichológiai szerződés át-
tekintő tanulmányozása, sem összefoglalása vagy értelme-
zése a bőséges nemzetközi kutatási eredmények ellenére 
(Coyle-Shapiro, Costa, Doden & Chang, 2019). Az elmélet 
átfedéseket mutat a pszichológus-kliens együttműködésé-
hez munkakeretet adó szerződéssel, ezért ennek tisztá-
zásához terápiás elméleteket mutat be (Levinson, Price, 
Munden, Mandl & Solley, 1962). A szerző kitérhetne a 
társadalmi és pszichológiai szerződés különbségeire is, 
de a terjedelmi korlátok miatt ettől eltekint (Jardat, 2012). 
Terápiás kontextusban Menninger (1958) vezette be a fo-
galmat mint pszichoterápiás szerződés, hogy átláthatóvá 
tegye a terápiás kezelést, amit tranzakcionális jellegéből 
adódóan szerződésnek tekintett. Ennek értelmében a meg-
felelő képesítéssel rendelkező terapeuta szolgáltatást nyújt 
a páciensnek, aki ezt önként elfogadja. Menninger három 
pontban különböztette meg a pszichoterápiás szerződést 
más szerződésektől. Míg kereskedelmi tranzakciónál a cél 
az üzlet nyélbe ütése attól függetlenül, hogy a felek mit 
éreznek egymás iránt, továbbá az üzleti tranzakciók min-
den esetben határidőhöz kötöttek, a pszichoterápiás szer-
ződésben a kapcsolat nem eszköz a tranzakcióhoz, hanem 
maga a terápia célja a kapcsolódás a pácienssel és a páci-
ensért. Noha a terápiás folyamatot a terapeutának is le kell 
zárnia, céljából következően a páciens életére nézve nyi-
tott végű. Másrészről az üzleti szerződés két félre tartozik, 
a pszichoterápiás kapcsolatban viszont megjelenhetnek a 
páciens életében fontos személyek áttétel formájában. 
Berne (1966) különbséget tett a magánpraxisban és az in-
tézményben dolgozó pszichoterapeuták szakmai munká-
jának keretéül szolgáló szerződések között. Intézményben 
dolgozó terapeuta munkájában fa eladatai szerint négy 
szinten működtetett szerződés érhető tetten. Az admi-
nisztratív szerződés tisztázza a projekt- vagy intézményi 
célokat, és tartalmazza az intézmény működését szabályo-
zó törvényeket, intézményi szabályokat. A professzionális 
szerződés a dolgozók szakmai céljait írja le. A pszicholó-
giai szerződés a terapeuta és szupervízorainak, felettese-
inek, kollégáinak a személyes szükségleteit, a szervezet 
és a szervezet által alkalmazott módszerek szükségleteit, 
az intézményi és az intézmény határain túli hierarchiából 
adódó hatásokat foglalja magába, mint amilyen a kultú-
ra, szakmai tekintélyek, főnökök, intézmények, intézmé-
nyi szabályozók. A konkrét terapeuta-páciens szerződést 
a fentiek értelmében határozza meg. A magánpraxisban 
dolgozóknál is beszélhetünk intézményi keretekről, ha a 
terapeuta szakmai egyesülethez tartozik. 
A pszichológiai szerződés
Fejlődéstörténet
A pszichológiai szerződés elsőként szervezeti kapcsola-
tokat vizsgáló kutatásokban az 1960-as években jelent 
meg a munkavállaló és munkaadó kapcsolatának ala-
kulására ható és a munkaszerződésben megfogalma-
zott tartalmakon túlmutató pszichés tényezők leírására 
(Argyris, 1960). A pszichológiai szerződés elmélettel 
dolgozó, kurrens szakirodalmak Argyris (1960), Le-
vinson et al. (1962), valamint Schein (1965) munká-
it idézik, mint a témában íródott kezdeti kutatásokat 
(Coyle-Shapiro et al., 2019). Argyris (1960) pszicholó-
giai munkaszerződésnek (psychological work contract) 
nevezte azt a munkaadó és munkavállaló közti foglal-
koztatási viszonyt, amelynek célja a munkaszerződés 
folytatólagosságának biztosítása. A munkaadó megérti 
a munkavállaló elvárásait munkamód, fizetés, bizton-
ság és munkaadói bánásmód tekintetében, de elvárja a 
munkavállalótól, hogy pontosan végezze a munkáját. A 
kapcsolat kimondottan a munka haladásának biztosítá-
sára korlátozódik, ahol mélyebb intimitásnak nem lehet 
helye. A munkaszerződés pszichológiai jellege a felek 
elvárásainak megértésére mint egyfajta humánerőfor-
rás-menedzsment gyakorlatra vonatkozik. Ez az elmélet 
a szervezetfejlesztésen belül a vezetőképzés kiaknázat-
lan lehetőségeire hívta fel a figyelmet. Levinson et al. 
(1962) 874 amerikai munkavállalóval készült interjúk 
elemzésének eredményei alapján alkottak elméletet. 
Elméletükre jelentős hatást gyakoroltak az ego-pszicho-
lógia eredményei, Menninger (1958) kötete és a Men-
ninger Foundation kiadványa (1954) a munkavállalók 
mentálhigiénéjének felméréséről. Elsőként definiálták a 
jelenséget pszichológiai szerződésként. A pszichológiai 
jelző alatt a munkaadó és munkavállaló kölcsönös, de 
nem leírt, implicit, szóban ki nem fejezett elvárásait ér-
tették. Schein (1965) definíciója elvárások, kötelezettsé-
gek, privilégiumok, jogok a szervezet és a munkavállaló 
közti kapcsolatban. Az elvárások összeilleszthetőségét 
emelte ki a pszichológiai szerződés kulcselemeként, a 
szervezeti kultúrát jelölte meg feltételeként. A szerve-
zeti kultúra alapvető előfeltevések rendszere, amelyet 
egy adott csoport fejleszt ki egy tanulási folyamatban, 
amelyben külső adaptációs és belső integrációs problé-
máira keresi a megoldást. Ha a problémákra adott meg-
oldások jól működnek, érvényesnek tekintik őket, mint 
adekvát, belső térképnek tekinthető mentális és stabil 
érzelmi válaszokat (Schein, 1985). A szervezeti kultú-
rának van egy implicit (értékek, ideológiák, premisszák) 
és egy explicit (megfigyelhető, tárgyiasult elemek) szint-
je. Schein (1988) a pszichológiai szerződés legfontosabb 
alakítójának tekintette a munkahelyi szervezettel járó 
tekintélyrendszerhez fűződő viszonyt. A pszichológiai 
szerződésre tekinthetünk viselkedéses drive-ként is, ha 
tartalmát meghatározza a szervezeti szerep, a hierarchi-
kus viszonyokban betöltött szerep, a munkához kapcso-
lódó motiváció, a munkahelyi teljesítmény, az indukció, 
a szocializáció, a munkahelyi kapcsolatok, a karrierter-
vek. Mindez az újra tárgyalt munkaszerződés fényében 
dinamikusan változhat.
Gibson (1966) összefüggésbe hozta a személyzet mun-
kahelyi hiányzásait a munkakörökben meghatározott 
feladatvégzéssel. A munkakörrel járó felelősség mentén 
magas és alacsony bizalmi szintre sorolható pszichológiai 
szerződéseket (high/low psychological contract) állapított 
meg, amelyek alkalmazhatók a munkavállalói motiváció 
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felméréséhez is. Társadalomelméleti megközelítése a pszi-
chológiai szerződést a társadalmi integrációs folyamatok 
eredményének felfogható munkaszerződésből vezeti le. 
Megállapításait az összetartozó fogalomrendszerek értel-
mezésével ismertette. Érvelése szerint a munkavállalóra a 
szervezetben szükségletek rendszere hat, amely az emberi 
természetből és a kultúra felépítéséből fakad. A szükség-
letrendszer részeit három különállóan működő rendszer, 
a hiedelemrendszer, az értékrendszer, a hiedelem-érték-
rendszer alkotja, és ezek határozzák meg az emberi vi-
selkedést. A hiedelemrendszerhez tartozó elvárásokat a 
kognitív feltételezések eredménye, előrejelzések, kognitív 
összefüggések összessége eredményezi. Az értékrendszer 
a prioritásokból és a preferenciákból tevődik össze. A 
szükséglet prioritását a realizálásához elérhető eszközök 
is alakítják. A hiedelemrendszer és az értékrendszer köl-
csönösen hatnak a viselkedésre abban a tekintetben, hogy 
milyen vágyott és lehetséges cél vezérli a munkaadót és a 
munkavállalót, és a cél eléréséhez milyen vágyott és lehet-
séges eszközeik vannak. Ez azt jelenti, hogy a munkával 
kapcsolatos döntések a hiedelem-értékrendszer működé-
sét tükrözik, és ez eredményezi a munkavállaló identifiká-
cióját. A munkavállaló hiedelem-értékrendszerét a mun-
kahely céljai és eszközei is befolyásolják, mint amilyen 
a szabályozók, a törvények, a charták és a szerződések. 
A munkahely hiedelem-értékrendszeréből következik a 
kötelezettségek és jutalmak rendszere, amely összeköti 
a munkavállaló szükségleteit kielégítő tevékenységét és 
a munkahely célorientált tevékenységét. A munkahelyi 
kötelezettségek-jutalmak rendszerét építi fel a szervezeti 
munkamegosztás, a szervezeti szabályok differenciálódá-
sa, a munkakörök specializálódása és a pozíciók után járó 
jutalmazás. Mindez cserefolyamatban valósul meg (Blau, 
1964). A munkaadó-munkavállaló közt létrejövő cserét 
a munkaszerződés legitimizálja. Gibson Maine (1906) 
munkáját idézi a szerződés hagyományának fejlődéséről. 
Maine verbális, literális, valódi és konszenzusos szerző-
désről ír. Ezek közül a munkaszerződés valódi szerződés, 
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ami morális elkötelezettséget szentesített eredendően. A 
munkaszerződés nemcsak a munkahelyhez köti a munka-
vállalót, hanem a társadalomhoz is. Fejlődéstörténete is 
rámutat, hogy a munkaszerződés a társadalmi integrációs 
folyamatok eredményeként jött létre. A Gibson-féle pszi-
chológiai szerződés főbb tartalmait a munkaidentifikáció, 
a foglalkozás státusza, a munkavállaló kora, a munkaszer-
ződés hossza, a munkahely mérete, a munkahely nem-
zetközi vagy lokális jellege és a munkaadó-munkavál-
laló kapcsolat hitelessége alakítja ki. Nicholson és Johns 
(1985) a pszichológiai szerződéseket a szervezet vertikális 
(bizalom) és horizontális (szervezeti kultúra) integrációja 
mentén csoportosították diádikus foglalkoztatási viszony-
ként írva le azokat. A dependens foglalkoztatási viszony 
hierarchizáltan szervezett rendszerekben jellemző, ahol a 
pozíciók és a felelősségi körök mindenki számára jól kö-
rülhatároltak, ugyanakkor a laterális kapcsolatok ritkák, 
ami nem tesz lehetővé megfelelő információáramlást a 
szervezetben. Ez a fajta paternalista és tekintélyelvű mun-
kaszerveződés az ipari fejlődés korai szakaszaiban volt jel-
lemző. A morális foglalkoztatási viszony esetében a szer-
vezeti kultúra homogén jellegű, amely erősíti a kohezív 
kapcsolatok kialakulását, és kedvez a szervezeti normák 
és standardok internalizálódásának. A fragmentált foglal-
koztatási viszony kalkulatív, a munkavállalónak a fizetés 
mértéke a legfőbb prioritás. A konfliktusos foglalkozta-
tási viszony pedig azt a szervezeti kultúrát jelöli, ahol a 
munkavállalóknak nagy szerepük van a szervezeti kultúra 
létrehozásában és alakításában, viszont itt a hierarchikus 
kapcsolatokat a bizalmatlanság és a távolság jellemzi. A 
fogalmat a változó munkaerő-piaci dinamikák közepette 
1989-ben revideálta Rousseau arra a tendenciára reflek-
tálva, miszerint az írásba foglalt törvényes szerződések 
komplexitása és tartalma egyre növekszik a szerződések 
értelmezéseiből eredő konfliktusok elkerülésének érdeké-
ben. Rousseau (1989) kimondottan a munkavállaló egyéni 
pszichológiai szerződéséről ír elhatárolva azt a munka-
helytől, amely szerinte nem rendelkezhet pszichológiai 
szerződéssel. A pszichológiai szerződés a munkavállaló 
hiedelme a munkaszerződés feltételein túl a munkaadóhoz 
fűződő kapcsolatában jelen lévő kölcsönös elvárásokról és 
kötelezettségekről, amiben jelentős szerepe van a szubjek-
tivitásnak. Rousseau (1989) a munkáltató-munkavállaló 
kapcsolatot az eladó-kliens kapcsolathoz hasonlította, ami 
szolgáltatásorientált jellegű és folytatólagosságra törekvő. 
Az elméletben a hiedelmek nyíltan vállalt ígéretekből és 
a kapcsolatban adottnak feltételezett tényezőkből épülnek 
fel. A hiedelmek szubjektivitása az eltérő értelmezések-
ből, kognitív korlátokból, a referenciapontok divergenci-
ájából és a kapcsolatok természetéből ered. Az elmélet a 
munkaadó-munkavállaló kapcsolatban a kölcsönös köte-
lezettségek létezését feltételezi. Rousseau a pszichológiai 
szerződést megkülönbözteti az elköteleződés fogalmától. 
Ha a munkavállaló elkötelezett a munkahelye felé, az nem 
feltétlenül jár együtt azzal, hogy a munkavállalónak a 
foglalkoztatottsági kapcsolatról olyan hiedelmei vannak, 
amelyek a kapcsolathoz kölcsönös kötelezettségeket tár-
sítanak. Másrészt egy elkötelezett munkavállaló elfogad-
ja, és belsővé teszi a munkahelye értékeit és küldetését. 
A pszichológiai szerződéshez ez nem feltétel. Rousseau 
(1989) elméletének gyökerei között megtalálhatók Argyris 
(1960), Schein (1965), Weick (1979), Adams (1965), Mac-
Neil (1985), Adams és Freedman (1976) munkái. Rousseau 
hallgatólagos szerződésről (implied contract) is ír, de a fo-
galom nem vált kutatásainak fókuszává. A hallgatólagos 
szerződés társas konszenzus eredménye, mások számára 
is megfigyelhető, a szervezeti kultúra és szabályok részé-
hez tartozik, a feleket a kölcsönös kötelezettségek telje-
sítéséhez tartja, és a kapcsolat szintjén, diádikusan vagy 
szervezetek között létezik. 
Mérési módszerek
A pszichológiai szerződés tartalmának mérésére Rous-
seau és Tijoriwala (1998) tartalomorientált, jellemzőori-
entált, értékelésorientált módszert különböztetett meg. 
Azt találták, hogy a pszichológiai szerződés tartalmait az 
egyéni szerződéses elemekre fókuszálva lehet operaciona-
lizálni, mert egy standard pszichológiai szerződés foga-
lom az egyéni változók megismerését akadályozná. Guest 
(1999) érvelése szerint az elméletet tudományos alapos-
sággal a konstruktivista episztemológiából kiinduló kva-
litatív kutatás lenne képes leírni, és megérteni, de ennek 
a kutatásnak az empirikus tesztelése elengedhetetlen. A 
Psychological Contract Inventory kérdőív Rousseau elmé-
letén alapszik, és változóorientált megközelítést képvisel 
(Rousseau, 2000). Freese és Schalk (2008) négy mérőesz-
közt nevez meg (Freese & Schalk, 1997; Psycones, 2005; 
Rousseau, 1990, 2000), amelyek több skálát tartalmaznak, 
mint amilyenek az észlelt szervezeti kötelességek skála, 
az észlelt munkavállalói kötelességek skála, a pszicholó-
giai szerződés felbontása skála, a pszichológiai szerző-
désszegés skála, a pszichológiai szerződés teljesülését és 
megszegését globálisan felmérő skála. A skálák képesek 
együttesen mérni a pszichológiai szerződés tartalmát és 
értékelését, több nyelven használhatóak. Freese és Schalk 
(2008) tudománytalannak tartják, hogy megalkotható len-
ne egy standard kérdőív. Javasolják, hogy a pszichológiai 
szerződés konstruktumot mérhetősége érdekében elmélet- 
alapú nomológiai hálóba kell helyezni. Az egyéni észlelés 
mérése mellett érvelnek, mert metodológiailag a diádikus 
mérésnek nagyobb az esélye, hogy invalid eredményekre 
vezet. Ennek okai között szerepel, hogy nem szükségsze-
rűen kommunikálja minden szervezet a munkavállalói 
elvárásokat. Ha ez mégis kimondva vagy leírva megtörté-
nik, az elvárások több munkahelyi szereplőtől is érkezhet-
nek (Rousseau, 1995).
Vizsgált jelenségek és a konceptuális rendszer
Rousseau (1989, 1995) elméleteivel olyan jelenségeket 
vizsgáltak, mint a munkahelyi elégedettség, a munkavál-
lalói hozzájárulás, a szervezeti elkötelezettség, a munka-
helyi hanyagság, a munkahelyi deviancia, a munkahelyi 
bizonytalanság, az innovatív munkahelyi viselkedés, a 
munka-család konfliktus és a szervezeti kilépés okai (Hill, 
Morganson, Matthews & Atkinson, 2016; Jiang, Chen, 
Sun & Yang, 2017; Li & Chen, 2018; Liang, 2019; Niesen, 
Van Hootegem, Vander Elst, Battistelli & De Witte, 2018; 
Robinson & Rousseau, 1994; Turnley & Feldman, 1999). 
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A mintavétel során különböző foglalkozású és különböző 
szervezeti formában dolgozó munkavállalókat vizsgáltak, 
mint például tűzoltókat, orvosokat, betegeket, ápolókat, 
tudásintenzív szolgáltató vállalatnál dolgozókat, bányá-
szokat, táncművészeket, tehetségeket, pályakezdőket, in-
formatikusokat, hátrányos helyzetű dolgozókat, köztiszt-
viselőket (pl. Farnese, Livi, Barbieri & Schalk, 2018; Kong 
& Jolly, 2018; Tabor, Griep, Collins & Mychasiuk, 2018; 
Topa & Jurado-Del Pozo, 2018; Yang & Wu, 2018; Wil-
kens & Nermerich, 2010). A munkaszerződés esetében ru-
galmas munkaidőben dolgozók, otthoni munkavégzéssel 
dolgozók, határozott és határozatlan munkajogviszonnyal 
dolgozók, munkaszerződés nélkül dolgozók pszichológiai 
szerződéseinek leírására is történtek kísérletek (pl. Cooke, 
Hebson & Carroll, 2004). 
Számos pszichológiai szerződéstípust találunk a szak-
irodalomban, amiket tartalmuk különböztet meg. Kez-
detben Rousseau (1990) a munkavállalók pszichológiai 
szerződésének tartalmát illetően hét elvárást és nyolc 
kötelezettséget talált. A munkavállalók elvárásai között 
szereplő tartalmak az előléptetés, jutalom, teljesítménybé-
rezés, képzés, munkahelyi biztonság, karrierlehetőség, a 
humán erőforrás szakembereitől támogatás. A munkavál-
lalók kötelezettségnek tartják a túlórázást, a lojalitást, a 
munkahelyi bevonódást, a tervezhetőséget, a belső mun-
kaügyi szabályzat ismeretét, a munkahely érdekeihez való 
alkalmazkodást, az őszinteséget és legalább két év mun-
kaviszony fenntartását. Herriot és munkatársai (1997) a 
kritikus esemény technikájával vizsgálták munkavállalók 
és munkaadók pszichológiai szerződésének tartalmát. A 
munkavállalói kötelességek hét kategóriáját (órák, munka, 
őszinteség, hűség, célok, önprezentáció, rugalmasság) és 
a szervezeti kötelességek tizenkét kategóriáját (tréning, 
igazságosság (kiválasztás, értékelés, előléptetés, kilépte-
tés), személyes és családi igények, konzultáció és kom-
munikáció, diszkréció, humánum, elismerés, környezet, 
igazság, fizetés, jutalmak, biztonság) különböztették meg. 
A munkavállalók hangsúlyozzák az alapvető egziszten-
ciális faktorokat, míg a szervezeti képviselők kapcsolati 
oldalról fogalmazzák meg elvárásaikat. A munkavállalói 
kötelezettségeknél az alkalmazottak többsége gyakrabban 
említette az önkifejezést, míg a szervezeti képviselők a 
szervezeti hűséget tartották legfontosabb szervezeti köte-
lezettségnek. A túlórázó dolgozók és az idősebb vezetők 
kevésbé helyeztek hangsúlyt az egzisztenciális biztonság-
ra, és nagyobb szervezetnél kevésbé jelent meg az őszin-
teség mint elvárás. Rousseau (1990) szerint a fókusz, az 
időintervallum, a stabilitás, a kiterjedés, a megfoghatóság 
mentén két típusba csoportosíthatók a pszichológiai szer-
ződések. A tranzakcionális pszichológiai szerződés (trans- 
actional psychological contract) rövid távú, gazdasági 
kötelezettségekre vonatkozik. A kapcsolati pszichológi-
ai szerződés (relational psychological contract) nyitott 
végű, dinamikus, hosszú távú. Rousseau és Wade-Benzo-
ni (1994) egyensúlyi és átmeneti munkaperiódushoz tar-
tozó pszichológiai szerződéstípust írt le a munkaviszony 
időtartama és a munkahely munkavállalóval szemben tá-
masztott teljesítményelvárása mentén. Az átmeneti pszi-
chológiai szerződés esetében bizonytalan a munkavállaló 
jövője a munkahelyén, kevés a bizalma és általában maga 
a feladat is változó. Az egyensúlyi pszichológiai szerző-
dés esetében hosszú távú, nagyobb fokú a bizalom és az 
elkötelezettség. Shore és Barksdale (1998) az egyensúly 
foka és a kötődés szintje alapján különböztetett meg ki-
egyensúlyozott és kiegyensúlyozatlan pszichológiai szer-
ződéstípusokat. Bunderson (2001) az adminisztratív és a 
szakmai pszichológiai szerződést különböztette meg. Van 
den Brande et al. (2002) a hatalmi távolság és a szerződés 
szintje alapján kollektív és individuális pszichológiai szer-
ződést neveztek meg. Hierarchia mentén szimmetrikus 
és aszimmetrikus pszichológiai szerződésekről beszél-
hetünk (Thomas et al., 2010). Sels és munkatársai (2004) 
a pszichológiai szerződés hat változóját határozták meg, 
mint megfoghatóság, kiterjedés, stabilitás, időkeret, cse-
re szimmetriája, szerződés szintje. A pszichológiai szer-
ződés teljesítésének (psychological contract fulfillment), 
vagy megszegésének (psychological contract violation) 
észlelése a pszichológiai szerződés értékelése (Freese & 
Schalk, 2008). A pszichológiai szerződés teljesítésének 
indikátorai a munkavállaló részéről lehet a munkahelyi 
elégedettség, szervezeti elköteleződés, szervezeti maga-
tartás, szervezeti teljesítmény, újító viselkedés (Lester, 
Turnley, Bloodgood & Bolino, 2002; Ramamoorty, Flood, 
Slatter & Sardessai, 2005; Robinson & Morrison, 1995). 
A pszichológiai szerződés megszegésének észlelését ér-
zelmi tapasztalat kíséri (Rousseau, 1995). Guest (1998) 
szerint ennek alapja a vélt igazságtalanság érzete. Az ér-
zelmi tapasztalatot érzelmi reakciók követhetik, ami at-
titűdváltozásban, viselkedésváltozásban is megjelenhet 
(Zagenczyk, Smallfield, Scott, Galloway & Purvis, 2017; 
Zhao et al., 2007). Rousseau (1995) kutatási eredményei 
szerint a pszichológiai szerződés megszegését hanyagság, 
szakítás, becsapás válthatja ki. Erre adott reakció lehet ki-
lépés, beszélgetés kezdeményezése, passzivitás, destruk-
tivitás. Herriot és Pemberton (1997) definíciója implikálja 
a munkaadói perspektíva relevanciáját, aminek a vizsgá-
latát több kutató is szorgalmazta (Tsui, Pearce, Porter, & 
Tripoli, 1997; Coyle-Shapiro & Kessler, 2002; Guest & 
Conway, 2002). A munkaadói oldal pszichológiai szerző-
désszegésekben betöltött fontosságára több kutató is fel-
hívta a figyelmet (Tekleab & Taylor, 2003; Masterson & 
Stamper, 2003).  A munkaadói perspektívában kulturális 
értékek, szervezeti kultúra, vezetési stílus, személyiség-
jellemzők is meghatározóak (Henderson, Wayne, Shore, 
Bommer, & Tetrick, 2008; Cable, 2010; Zagenczyk et al., 
2015; Yang & Wu, 2018). A felettesek mellett a mentorok 
és szerepmodellek is befolyásolhatják a munkavállaló hi-
edelmeit a reciprocitásról, de az elvárások alakulásában 
releváns a szervezet toborzással kapcsolatos kommu-
nikációja (Guest, 2002; Zagenczyk, Gibney, Kiewitz, & 
Restubog, 2009). A munkavállaló pszichológiai szerződé-
sének tartalmára ható munkaszerződésének és munkafel-
tételeinek formálására, újratárgyalására felettesével vagy 
felettesének közvetítésével képes. Ez függhet a szervezeti 
eljárásrendektől, HR-folyamatoktól (Laulié & Tekleab, 
2016). Mivel a kapcsolat aszimmetrikus, a felettesnek van 
nagyobb szerepe abban, hogy változik a munkaszerződés, 
és ezt ő hogyan kommunikálja a munkavállaló felé (Ba-
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ker, Gibbons & Murphy, 1994). A szakirodalom többségé-
ben munkavállalókat vizsgáló tanulmányok vannak, amik 
a foglalkoztatottsági kapcsolatban előforduló diszfunkci-
onalitásokra, pszichológiai szerződésszegésre (psycholo-
gical contract violation) és szerződésbontásra (psycholo-
gical contract breach) fókuszálnak (Griep, Vantilborgh, 
Baillien & Pepermans, 2018; Lester, Turnley, Bloodgood 
& Bolino, 2002; Li & Chen, 2018; Robinson, 1996; Zhao, 
Wayne, Glibkowski & Bravo, 2007). Cégek között és csa-
patszinten definiált konstruktum is létezik (Gibbard et al., 
2017; Kaulio, 2013; Laulié & Tekleab, 2016). 
A foglalkoztatás alternatív mérésének példája
Tsui et al. (1997) az elméletet a munkavállaló-szervezet 
kapcsolat kezelésének stratégiájához sorolja, ami a mun-
kavállaló mellett a munkaadókat és a munkatársakat is 
implikálja a reciprocitás feltételezésével (Laulié & Tek-
leab, 2016). A pszichológiai szerződéselméletek célja a 
munkaadó-munkavállaló kapcsolatának pszichológiai 
dimenziók mentén való leírása a foglalkoztatásra vonat-
kozóan, de az operacionalizálási és mérési kísérletek az 
elméletben a pszichológiai szerződés konstruktum ad hoc 
jellegű konceptualizálása miatt tudományosan megkérdő-
jelezhetőek (Guest, 1998b; Buxall & Purcell, 2003). To-
vábbá a konstruktum eredményorientált szemléletet kép-
visel, nem akcióorientált (Cullinane & Dundon, 2006). A 
szerződés megnevezés ellenére az elméletből fejlesztett 
mérőeszközök nem hatékony eljárások, mert nem mérik 
azokat a specifikus cselekvéseket, amelyek a változás el-
éréséhez szükségesek (Berne, 1966). A pszichológiai szer-
ződések mérésének kutatási eredményeiben kimagasló a 
munkavállalói oldalról a munkahelyi kompetenciafejlesz-
tés lehetősége mint elvárás, ezért a szerző a foglalkozta-
tás egy egyéni szintű kompetenciafókuszú mérőeszközét 
mutatja be, amely alkalmas arra, hogy megvizsgálja mind 
a munkavállaló, mind a munkaadó válaszát,  és a két fél 
teszteredményének összehasonlításával értékelhetővé 
válnak a foglalkoztatásra vonatkozó konvergencia- és di-
vergenciaszempontok. Van der Heijde és Van der Heijden 
(2006) fejlesztette ki a foglalkoztatás kompetenciaalapú, 
multidimenzionális mérőeszközét. A mintába a munka-
vállaló mellett a munkavállaló közvetlen felettesét is be-
vonták. A tesztfejlesztés tudományos elméletekre, a kom-
petencia mint koncepció interpretatív megközelítésére és 
feltáró kutatásra épült. A tesztfejlesztés eredményében öt 
dimenzó határozza meg a foglalkoztatást: szakértelem, 
proaktivitás a szakmai tevékenységben, piaci környezet-
hez való alkalmazkodás, network-munkára való képesség, 
a munkavállalói és a munkaadói érdekek összeegyezteté-
sére való képesség. 
Diszkusszió
Rousseau (1989) gondolatmenetét a koncepció leírásához 
a munkaszerződésben leírhatatlan, a foglalkoztatottsági 
kapcsolatot látensen befolyásoló tényezők vezették, ami-
ben a munkavállalók megtartásának és motiválásának le-
hetséges eszközét látta. Terapeuta-páciens szerződés ese-
tében is kapcsolati szabályozó a nem tudatos tartalmak. 
Míg egy terapeutától szakmai elvárás, hogy ezeket a tar-
talmakat észrevegye a kapcsolat és páciense javára, addig 
a munkaadónak nem tartozik a kompetenciájába a munka-
kapcsolataiban jelenlévő nem tudatos tartalmak ismerete. 
Ebből következhet, hogy a munkaadó-munkavállaló pszi-
chológiai szerződés kutatásában a legnépszerűbb azoknak 
a tényezőknek a vizsgálata, amelyek kiváltják a pszicho-
lógiai szerződések megszegését. Ezek a tényezők a kuta-
tások eredményeiben a munkavállalók részéről visszaté-
rően a fejlődésüket segítő munkaadói támogatás hiánya, 
a kompetenciafejlesztés lehetőségeinek hiánya, a munka-
helyi tanulás és a karrierlehetőségek hiánya (pl. Koskina, 
2013; Dries & De Gieter, 2014). Az eredmények felhívják 
a figyelmet a felnőttképzés fontosságára. Az elvárásaik-
ban csalódott munkavállalók kötődési stílusuktól függően 
reagálnak nem teljesült pszichológiai szerződésük észle-
lését követően (Schmidt, 2016). A kötődéselmélet értel-
mében a munkavállaló kötődési stílusa összefügg azzal, 
ahogyan a munkahelyén viselkedik, ahogyan interpretálja 
a helyzeteket, ahogy viszonyul másokhoz (Harms, 2011). 
Az elutasító-elkerülő kötődésű munkavállalóból nem vált 
ki erős érzelmeket a pszichológiai szerződés megszegé-
se. A biztonságos kötődési stílusú munkavállaló esetében 
mérsékelt az érzelmi válasz, mert képes szétválasztani 
munkahelyi kapcsolatait személyes kapcsolataitól. A bi-
zalmatlan-elkerülő kötődési stílusú munkavállaló nem 
csalódik, mert nem vár jót, így ezt is várja, és ezt is veszi 
észre. Nincsen erős érzelmi reakciója. A szorongó-aggo-
dalmaskodó kötődési stílusú munkavállaló önelfogadása 
mások elfogadásától függ, gyakran túlteljesítenek, és a 
pszichológiai szerződésszegés több teljesítményre sar-
kallja őket (Schmidt, 2016). A tehetséges munkavállalók 
identitásérzetüket megerősítő folyamatban meghaladhat-
ják pszichológiai szerződésüket, mert képességeik aktív 
alanyává válnak. Ennek a lehetőségét támasztják alá Wil-
kens és Nermerich (2010) eredményei. A magasan képzett 
és kimagasló teljesítményű dolgozók proaktívan keresik 
azokat a munkafeltételeket, amelyek szakmai fejlődésüket 
támogatják. Nem egy szervezet mellett köteleződnek el, 
hanem szakmai és személyes fejlődésük mellett folyama-
tosan új kereteket alkotnak, facilitálják saját öndetermi-
nációjukat. Karrierútjuk során szakértelmükre építenek. 
Szakértelmük fejlesztésével önfoglalkoztatóvá érnek. 
Aspirációjuk megtartásához, növeléséhez a kockázatokat 
is vállalják.
 A munkaszerződés az a forma, ami garanciát tud vál-
lalni a munkakapcsolatban a munkavállaló számára. A 
pszichológiai szerződést nem védi semmi. Nem elvárható 
a munkaadótól a munkaszerződésben leírt feltételeken túl, 
hogy nem leírt elvárásokat teljesítsen, így nem is igazán 
értelmezhető a pszichológiai szerződés megszegése sem. 
Ha a munkavállalónak a munkaszerződésben nem szerep-
lő elvárásai vannak a munkaadó felé, és a munkavállaló 
csalódik, inkább beszélhetünk nem reális, túlzó vagy il-
luzórikus elvárásokról (O’Meara, Bennett, & Neihaus, 
2016). Lewin (1972) elvárások helyett igényszintről beszél. 
Eszerint a munkavállaló munkahely felől elvárt igényeit 
befolyásolják a múltbeli sikerei, a kudarcai, a munkahe-
lyi csoportnormák, munkatársainak teljesítményei. Ha a 
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munkavállaló nem jól méri fel a munkahelytől elvárható 
igényeket, vagy nincs elég önbizalma, a foglalkoztatási 
kapcsolat negatív irányba fordulhat, és ebben az esetben 
lehet jelentősége a pszichológiai szerződésszegésként 
leírt jelenségek vizsgálatának. A munkaszerződés mel-
lett a foglalkoztatási kapcsolatokat szabályozó humán- 
erőforrás-menedzsment és innovatív problémamegoldó 
gyakorlat képesek a munkavállaló és a munkaadó elvá-
rásait összeegyeztetni (Guest & Conway, 1998, 2002). A 
munkaadó és a munkavállaló kapcsolatszabályozásának 
a munkahelyi menedzsment befolyásán kívül eső pszi-
chológiai következményeit a munkaszerződés társada-
lompszichológiai jellegének nevezhetjük (Dunlop, 1958). 
Ha a konstruktummal dolgozó jövőbeli kutatások meg-
tervezésénél figyelembe veszik a kutatók a foglalkozta-
tási kapcsolatot befolyásoló kontextuális faktorokat, mint 
amilyenek a felek kapcsolatai, a partnerek erőforrásai, a 
lehetséges jövőbeli foglalkoztatási alternatívák elérhetősé-
ge és a foglalkoztatás szektor, a kutatások fősodrába ke-
rült pszichológiai szerződések megszegéséről egzaktabb 
magyarázatot kaphatunk. Ennek hiányában a jövőbeli 
kutatási eredmények validitásáról, megbízhatóságáról és 
alkalmazhatóságáról korlátozottan beszélhetünk.
Implikáció 
A Rousseau-féle pszichológiai szerződéselméletet szá-
mos kritika érte (Cullinane & Dundon, 2006). Rousseau a 
munkavállaló motivációjára ható szocializáció fontosságát 
elismeri, de kutatásai a szervezetpszichológia eszköz- és 
fogalomrendszerén, zárt értékrendszeren belül maradnak 
(Baruch & Rousseau, 2018). A pszichológiai szerződés 
tudományosan adekvát megnevezését is megkérdőjelez-
ték (Guest, 1998a, 1998b, 2004; Boxall & Purcell, 2003; 
Conway & Briner, 2005). Guest (1998b) szerint a koncep-
ció egy metaforának tekinthető. Ahogy a nyelvet magát 
is cselekvésnek tekinti, mert befolyásolja, ahogy gondol-
kodunk a világról, a pszichológiai szerződés nyelvezete a 
menedzsment retorikai eszközeivel él (Cullinane & Dun-
don, 2006). Ha a menedzsment szemléletének emberképét 
vizsgáljuk, az feltételezi, hogy a kapcsolat a cserefolyamat 
működéséig létezik. A munkakapcsolatot mozgató mun-
kavállalói és munkaadói motivációnak a vizsgálatával 
adósak maradnak a Rousseau-t követő kutatók (Cullinane 
& Dundon, 2006). Többségében a pszichológiai szerző-
désszegésekre adott munkavállalói reakciókat vizsgálták 
(Zagenczyk et al., 2017). Gibson (1966) elméletében a 
munkavállalói motiváció a hiedelem-értékrendszer mű-
ködése, és a pszichológiai szerződést közvetetten a társa-
dalom, közvetlenül a munkahely és a munkavállaló közti 
csere tartja fent. Gibson bevezeti az autenticitást, ami a 
munkaidentifikáció célja lehet. A téma kezdeti kutatásai 
közül Gibson (1966) elmélete tudta meghaladni a humá-
nerőforrás-menedzsment szemléletét. Eredetileg a pszi-
chológiai szerződéselmélet a humánerőforrás-menedzs-
ment gyakorlatából ered, arra építve alkalmazható mérési 
eljárásokat dolgoztak ki. A humánerőforrás-menedzsment 
az embert haszonszerző, racionális lénynek reprezentálja, 
így az egészségesen altruista emberkép meg se jelenhet 
(Fromm, 2001). Thompson és Bunderson (2003) modellje 
se tudta ezt a hiátust áthidalni. Az ideológiai pszichológiai 
szerződéselmélet nem magyarázza pl. az ideológiai öniga-
zolás jelenségét, a munkaadók és munkavállalók önszabá-
lyozását. Az ideológiai pszichológiai szerződés koncepció 
értelmében minden szervezet a szervezeti kultúra részéhez 
tartozó ideológiai alapokkal működik. Ha a szervezetnek 
az ideológiájában a proszociális értékeknek prioritásuk 
van, és ha az együttműködésre irányuló intrinzik moti-
vációval rendelkezik a munkaadó és a munkavállaló is, az 
identitásuk megerősödéséhez vezethet (Berne, 1966). Az 
együttműködésben intrinzik motiváció lehet az elkötele-
ződés a hivatásértékekhez, elköteleződés a munkához és 
szakmai fejlődéshez (McCabe & Sambrook, 2013; Mill-
ward & Hopkins, 1998). Ez kölcsönösen önmegerősítő 
folyamat, nem harmadik fél kényszeríti ki. A folyamatot 
önmegerősítő vagy kapcsolati szerződésként is definiálták 
(Baker, Gibbons & Murphy, 2002). A pszichológiai szer-
ződéshez társított implicit kifejezés konnotációja valami 
meghatározhatatlanra, bizonytalanra utal, ami nem is ért-
hető meg (Baker et al., 2002). A közgazdaságtanban az 
implicit szerződés terminus a piac kiszámíthatatlanságára 
utal (Rosen, 1985). Ugyanakkor a kapcsolati szerződés ki-
fejezés paradoxont rejt magában a tekintélyelvű szemlélet 
miatt (Semjén, 2017). A szerződés jogi eredetének felté-
telezése esetén a szerződés léte hierarchikus viszonyok 
létezésére következtet, a hierarchiát a hatalmi különbség 
definiálja, ami két fél együttműködésében az intrinzik mo-
tivációt kiszoríthatja, ha külső ösztönzőként jelenik meg, 
és az együttműködést túlzott büntetéssel vagy túlzott ju-
talmazással kényszeríti ki. Cameron és Pierce (1999) sze-
rint a jutalom növelése nem minden esetben csökkenti az 
intrinzik motivációt. Ha motivált egyetemi hallgatók le-
hetőséget kapnak szakmai fejlődésre az egyetemtől és az 
oktatóktól, a tanulásra irányuló törekvés mint intrinzik 
motiváció fokozódik (Koskina, 2013). Ha tehetséges mun-
kavállalók szakmai fejlődési lehetőségek hiányában ma-
gas elvárásokat tapasztalnak a munkaadótól, frusztrációt 
eredményez, ami az intrinzik motivációt nem, de a céggel 
szembeni elköteleződést gátolja (Dries & De Gieter, 2014). 
A paradoxon feloldható a jogi formula integrálásával, ha 
a szerződés eredetének a morális kötelezettséget tekintjük 
(Maine, 1906). Ebben az esetben a kapcsolati alapelv a 
kapcsolati etika lesz (Weber, 1995).
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